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I 論文要旨
松村広志
本研究では、多角化企業においてアネルギーをどの
ように管理すべきかをテーマとして、管理会計の視点
からこれを論考した O ここでアネルギーとは、多角化
企業の本社がその役割を適切かつ十分に果たせない場
合に生じる企業価値の致損または逸失をさす。今日の
経営環境では、グローバルな競争環境に対応すべく事
業の選択と集中を強める必要性が増大している O ま
た、企業の社会的責任に対する意識の高まりに伴い、
法令遵守等が企業の生死を左右するほど重要になって
いる O こうしたなかで、競争優位を築きうる事業構成
の決定や企業全般に渡る有効な内部統制など、本社が
果たすべき重要な役割を適切かつ十分に果たせずにア
ネルギーが発生する可能性が高まりつつある O ところ
が従来のアネルギーに関する研究は十分とはいえず、
筆者は 3 つの課題を指摘した。すなわち、第 1 にアネ
ルギーの概念が明確でないこと、第 2 にアネルギー管
理の対象が体系化されていないこと、そして第 3 にア
ネルギー管理の具体的な手法やツールが十分に検討さ
れていないこと、の 3 つである O これらの課題に対し
て本研究では、筆者としての解答を提示した。
第 1の課題である「アネルギーの概念が明確でな
い」に対しては、第 1章で従来の論説を整理したうえ
で概念拡張を行い、広義のアネルギーとして体系を明
確化した。これまでアネルギーとして、 ①本社による
価値段損、 ②全社創出価値 (本社の正味の付加価値を
示す) がマイナス、の 2 つが指摘されていたが、これ
らを狭義のアネルギーと位置づけた。そして、新たに
③全社創出価値がプラスだが不十分な場合、をアネル
ギーとして識別し、これを加えて広義のアネルギーと
した。さらに、多角化企業において全社創出価値が本
社の存在意義を示す重要な概念であるとの判断のも
と、全社創出価値に関係する上記② を顕在的アネル
ギ一、上記③を潜在的アネルギーと名付け、これら 2
つのタイプのアネルギーを管理すべきことを明らかに
した。
第 2 の課題の「アネルギー管理の対象が体系化され
ていない」については、多角化企業における本社の役
割に対応させてアネルギーを識別することで、管理す
べきアネルギーの体系を示した。すなわち、まず第 2
章で経営戦略論の代表的な文献を参照して多角化企業
における本社の役割を類型化し、 (1) 企業戦略の策
定・実行 (① 事業構成の決定と資源配分、 ②複数の事
業戦略の調整、 ③業績評価)、 (2) 全般管理、とし
たO そして、これらの各役割に対応する形で顕在的お
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よぴ潜在的アネルギーを識別しうることを示した。第
2 章で得られたこうした体系を第 3 章から第 10 章ま E 審査報告
での検討を通じて、いっそう精級化させていき、最終
的には管理対象とすべきアネルギーとして 16 種類を
識別した。これらを本社の役割とアネルギーの区分
(すなわち顕在的と潜在的)をもとに体系化し、結章
において一覧表の形に整理して明示した。
第 3 の課題である「アネルギー管理の具体的な手法
やツールが十分に検討されていなしミ」に対しては、第
3章から第 10 章までの各章において本社の役割を個
別に取り上げて、顕在的および潜在的アネルギーを識
別したうえで、その認識、測定、管理のあり方につい
て考察した。こうした検討の中では、現在までに経営
戦略論や管理会計論における先行研究で提案されてき
た各種の手法やツール(キャプラン=ノートンによっ
て提唱された BSC 、戦略マップ、アラインメント・
マップを含む)についてもその役立ちを考察し、また
必要に応じて筆者が独自に考案した方法論や管理図を
提示した。例えば、シナジー創出に伴うコストが増大
して生じる顕在的アネルギーに対して、従来の戦略
マップと BSC 、および戦略予算の活用に加えて、機
会原価の抑制を戦略テーマとする戦略マップと
BSC 、そして戦略予算を活用すべきとした。また、事
業戦略または機能戦略が業務計画に対して適切に反映
されないことから生じる潜在的アネルギーに対して
は、事業戦略または機能戦略の反映された業績評価が
可能になるまでどの程度の検討作業が残されているか
という観点から、レディネス評価を提案した。そし
て、これに役立つツールとして、 BSC と戦略マップ
の特徴をふまえた独自の管理図を示した。こうした検
討を前述の 16 種類のアネルギーについて行い、各々
の認識や測定、管理に役立つ手法等を特定した。
以上のように、本研究では従来の断片的な研究を体
系化し、各論点を深く論究した O さらに、具体的な方
法論まで提示した点に本研究の意義がある O
〈論文構成〉
序章
主査伊藤和憲
副査西居 豪
副査青木章通
第 1部 アネルギー管理の意義と本社の役割
第 1章 アネルギー研究の重要性
第 2章多角化企業における本社の役割とアネル
ギー
第 2 部 企業戦略の策定・実行に関するアネルギーの
管理
第 3章 事業構成の決定と資源配分に関するアネル
ギー( 1 )一本社とビジネスユニットの不適
ム一一
第 4 章 事業構成の決定と資源配分に関するアネル
ギー (I) ーピジネスユニット同士の不適合一
第 5章 複数の事業戦略の調整に関するアネルギー
第 6章 業績評価に関するアネルギー( 1 )一不適切
な業績評価，および共有価値観と企業戦略の
不適合一
第 7章 業績評価に関するアネルギー( II )一戦略か
ら業務計画までの不適合一
第 8 章業績評価に関するアネルギー( III) ースラツ
ク形成-
第 3部全般管理に関するアネルギーの管理
第 9章 全般管理に関するアネルギー( 1 )一部門支
援管理一
第 10 章全般管理に関するアネルギー (I) ー全社
支援管理一
結章
く論文要旨〉
本論文は，今日の企業を取り巻く経営環境において
いっそう重要性が増しているアネルギーをテーマと
し，その体系的かつ実際的な管理のあり方について管
理会計の視点から論考したものである O 本論文の各章
をまとめると以下のとおりである O
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序章では，まず本論文の課題認識と研究対象が明示
された。併せて，本論文の構成も明らかにされた。
第 1部は，第 1章と第 2章で構成された。第 1章で
は，本論文のテーマであるアネルギーについて，その
意義を考察した。すなわち先行研究をふまえ，アネル
ギーに関連するシナジー，負のシナジー，シナジーコ
ストという諸概念を整理した O そのうえで，全社創出
価値 (enterprise-derived value) の観点からアネル
ギーの概念を拡張し，顕在的アネルギーと潜在的アネ
ルギーを含む広義のアネルギーという新たな概念が提
示された。また，最近の企業経営を取り巻く環境変化
として， CSR への取り組みと M&A が企業戦略実行
の手段として重要性を増しているため，これらのアネ
ルギーを問題視している O つまりアネルギーの抑制に
向けた管理が本社の役割として期待されているとい
つO
第 2章では，多角化企業における本社の役割を識別
し，それぞれの類型について顕在的アネルギーと潜在
的アネルギーが明確化された O まず経営戦略論の主要
な文献を参照することで，多角化企業における本社の
役割を，企業戦略の策定 e 実行と全般管理に類型化し
た。戦略策定と実行は，事業構成の決定と資源配分，
複数の事業戦略の調整，業績評価にさらに細分され
たO これらの各類型について，その役割遂行が適切さ
を欠く場合に価値段損として顕在的アネルギーが生
じ，役割遂行が不十分な場合に価値逸失として潜在的
アネルギーを認識しうることが明らかにされた O ま
た，アネルギー管理の担当組織を検討し，企業戦略へ
の各ユニット(ビジネスユニットおよびサポートユ
ニット)のアラインメントや一元的なアネルギーの管
理が行えるという利点から，戦略管理室がその任に当
たることが適当であると結論づけた。
第 2 部は，第 3 章から第 8 章までの 6 つの章で構成
された。第 3章では，事業構成の決定と資源配分に関
するアネルギーのうち，本社とビジネスユニット
(BU) の不適合から生じるアネルギーに焦点を当て，
これを 3 つのタイプに区分して検討された。すなわち
顕在的アネルギー，本社の価値逸失による潜在的アネ
ルギー ， BU の価値逸失による潜在的アネルギー，で
ある。
第 1 に，本社と BU の不適合による顕在的アネル
ギーは，本社が BU による事業戦略の策定と実行を阻
害する場合に生じるという O その管理については，
キャンベルらによるペアレンテイング適合性マトリッ
クスの役立ちが示された。
第 2 に，本社の価値逸失による潜在的アネルギーと
して，日本電産の M&A 事例を参照して検討された。
そこでは，本社の卓越した能力を生かしうる事業が十
分に揃っていない場合に価値逸失としてアネルギーが
生じるという O その管理として， M&A 候補の企業も
しくは事業を前もって特定し，それらの経営動向や業
績を継続的にモニターして， M&A の好機を逃さない
ようにしておくことが重要であると指摘された。
第 3 に， BU の価値逸失による潜在的アネルギーに
ついては， BU が新たな本社の傘下に入ることで成長
を果たそうとした事例として，小林製薬と東芝の検討
が行われた。これらのアネルギー管理としては，企業
戦略の枠を超えたところで BU に事業戦略を策定さ
せ，その事業戦略を実行した場合に見込める事業価値
を明らかにすることで，潜在的アネルギーの大きさを
測定するという提案が行われた。そのうえで，価値逸
失を事業戦略の策定と同様の周期で見積もり，価値逸
失の大きい BU の分離等を検討すべきであると主張さ
れた O
第 4章では，事業構成の決定と資源配分に関するア
ネルギーのうち， BU 同士の不適合から生じるアネル
ギーが検討された O まずポーターの所説をもとに企業
戦略を連携型と非連携型に分類し いずれの戦略を採
用するかによって認識すべきアネルギーに相違がある
ことが明らかにされた。
非連携型の企業戦略は，傘下の BU 聞に活動や資
産，顧客などの共有という相互関係を作らない戦略タ
イプである O この戦略のもとでは各 BU が事業戦略を
個別に策定し実行するため，顕在的アネルギーも潜在
的アネルギーも想定されない。ただ，相互関係を作ら
ないためには，まず相互関係を的確に識別しておくこ
とが前提となる。いかにして BU の相互関係の強さを
評価するかについて，各 BU の提供する商品サービス
に着目して考察された。その結果，商品サービスが独
立的関係にあると事業戦略の調整を行う必要性が総じ
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て低いため，非連携型の企業戦略ではこのような形で
傘下の BU を組織化すべきであると提案された。
これに対し連携型の企業戦略は，傘下の BU に相互
関係を構築し，活動の共同化やスキルの移転・共有を
通じて積極的にシナジー創出を図る戦略タイプであ
るO この戦略のもとでは，各 BU の間で事業戦略上の
利害対立が生じて顕在的アネルギーが生じる可能性が
ある O また，シナジーを生み出すための BU が十分に
揃っていないという意味での潜在的アネルギーも発生
しうる O そのため連携型の企業戦略ではこれら両タイ
プのアネルギーに対処する必要がある O
第 1 に顕在的アネルギーについては， BU に事業戦
略を策定させる際に，その準備作業として SWOT 分
析を行わせ，その中で弱みとして他の BU の事業戦略
による制約を識別させるべきであることが指摘され
たO また、その影響を事業価値への影響額として見積
もり，定性的な影響とともに本社が集約する O 本社は
その影響の大きさと，本社が各事業の重要成功要因に
どの程度精通しているかという 2 つの観点から，これ
らの対立問題に対する優先順位と解決の方向性への提
案が行われた O
第 2 に潜在的アネルギーについては，新たに追加す
べき他社を識別し， M&A が実現した場合の正味の創
出価値の見積りによるアネルギーの測定が提案され
た。本社は BU と協働して候補企業を特定するととも
に，手順や前提を明確にして M&A が実現した際の
正味の価値創出を見積もるべきであると主張された。
また，候補企業についてはデータベース化を行うとと
もに，経営動向や業績等の情報を常に更新して， M &  
A の好機を逃さないようにしておくことの重要性が指
摘された。
第 5章では，複数の事業戦略の調整に関するアネル
ギーに焦点を当て，その管理が検討された。まず価値
段損としての顕在的アネルギーと，価値逸失としての
潜在的アネルギーに識別したうえで，いずれもシナ
ジーコストがその大きな発生源という指摘が行われ
た。そしてシナジーコストはシナジ一戦略の策定段階
と実行段階の両方で発生しうること，また，形態とし
ては現金支出原価と機会原価があるという O こうした
区分をふまえて，顕在的アネルギーと潜在的アネル
ギーの管理を検討された O
第 1 に顕在的アネルギーは，シナジーコストが増大
してシナジーを上回ることで生じる価値段損であり，
特にシナジーコストの抑制が重要になる O これまで
BSC では現金支出原価としてのシナジーコストを戦
略予算として識別し，管理することが想定されてい
た。本研究ではこれに加えて，シナジーコストの抑制
を戦略目標や戦略テーマとして設定し，機会原価を含
めて明確に記述し 管理するための枠組みが提案され
た。
第 2 に潜在的アネルギーは，各 BU の事業戦略を調
整することで得られるシナジーが十分でないために逸
失する価値である O したがって，シナジーを創出しう
る機会を識別し，候補となる案件を列挙することが出
発点になる O また，個別の案件を暫定的に評価して有
望な案件に絞り込むことで，これらの生み出す正味の
価値創出として潜在的アネルギーを認識，測定しう
る。有望案件について実行計画を策定し，進捗を把握
し，必要な修正措置を取るという管理サイクルを確立
することで，潜在的アネルギーが管理できるという提
案が行われた。
第 6章では，多角化企業における本社の役割の 1つ
である業績評価を取り上げ，これに伴うアネルギーが
考察された。ここでも業績評価に関わる顕在的アネル
ギーと潜在的アネルギーに区分して識別された O
第 1 に顕在的アネルギーについては，業績評価にお
ける無駄な活動や非効率な仕組みにかかるコストに
よって測定できる O また，その管理については，コス
ト削減額など効果の大きい改善に優先的に取り組むと
ともに，定期的に無駄や非効率の点検を行うことによ
り，顕在的アネルギーの継続的な抑制が図られるとい
つO
第 2 に潜在的アネルギーについては，キャプラン=
ノートンの所説を手掛かりとして業績評価に関連する
諸概念が整理され，アネルギーの発生源が 3つ特定さ
れた O すなわち，①共有価値観と企業戦略の不適合，
②企業戦略と事業戦略または機能戦略の不適合，③事
業戦略または機能戦略と業務計画の不適合である O こ
のうち共有価値観と企業戦略の不適合について掘り下
げて検討された O 具体的には，サイモンズによる信条
多角化企業におけるアネルギーの管理に関する研究 15 
システムと戦略の境界システムに着目し，連携型と非
連携型という 2 つの企業戦略のタイプによって，信条
システムと戦略の境界システムにおいて強調すべき共
有価値観がそれぞれ異なるという O また，企業が自ら
の企業戦略と共有価値観について自己評価して，企業
戦略と信条システムまたは戦略の境界システムの不適
合による潜在的アネルギーの発生状況を測定・管理す
るためのマネジメント・サイクルが明示された。
第 7 章では，業績評価に関する潜在的アネルギーに
ついて，企業戦略，事業戦略または機能戦略，業務計
画の聞の不適合に焦点を当てて検討された。まずこの
論点の基礎となる戦略と業績評価の適合性についてそ
の重要性が確認された。そして，戦略実行を支持する
形で業績評価システムが整備されていない場合に潜在
的アネルギーが生じるという O 続いて，企業戦略，事
業戦略または機能戦略 業務計画を適合させる業績評
価システムとして，キャプラン=ノートンによって提
唱されたアラインメント・マップ， BSC と戦略マッ
プの意義が考察された。
さらにこれらについて潜在的アネルギーの管理ツー
ルとしての役立ちを検討し，アラインメント・マップ
が企業戦略と事業戦略の不適合から生じる潜在的アネ
ルギーを定量的に測定し管理するツールとして有効で
あることが明らかにされた。 BSC と戦略マップにつ
いては，そのままの形では潜在的アネルギーの管理
ツールとして不十分である O これらの主要な特徴であ
る縦の因果関係と横の整合関係に関する仮説設定およ
び検証・更新に着目し，マトリックス状の管理図によ
り事業戦略と業務計画の不適合から生じる潜在的アネ
ルギーの管理が提案された。
第 8 章では，業績評価におけるスラック形成の問題
を取り上げた。スラックを事業戦略または機能戦略と
業務計画の不適合から生じる潜在的アネルギーとして
位置づけ，その管理が考察された O 具体的には，ス
ラック問題へのアプローチとして スラック形成を未
然に防止する方法，スラックが形成されたとしてもそ
の影響を軽減する方法，相対的業績評価によってス
ラック形成を解消しようとする方法，という 3 つの視
点から先行研究が検討され，スラックの測定手法等が
明らかにされた。またスラックのもつプラス面，すな
わち組織内のコンフリクトを軽減して意思決定を円滑
化したり，環境変化への適応力を増強したりする側面
にも配慮したうえで，スラックを適正な水準にコント
ロールするための管理図が提案された O すなわち，
BU の主要な業績目標のストレッチ度と，各 BU の従
業員満足度を両軸とする管理図に各 BU をプロット
し，推移をモニターすることで，ストレッチ度の高止
まりによる組織の疲弊を防止し，組織の有する資源・
能力を最大限に活用・発揮することにつながるという
提案である O
第 3 部は，第 9 章と第 10 章の 2 つの章で構成され
ていた。第 9章では，本社の役割のうち全般管理を取
り上げ，主に各部門を支援するための部門支援管理
と，主にトップマネジメントを支援するための全社支
援管理，という 2 つに区分された。そのうちの部門支
援管理を掘り下げ，これに関する顕在的アネルギーと
潜在的アネルギーについて考察された O
第 1 に顕在的アネルギーとは，サポートユニット
(SU) の提供するサービスが一定水準以上の有効性と
効率性を備えていないことで生じる価値段損である O
その測定にあたっては，品質・コスト・納期といった
基本的なサーピス品質について， SU と社外のアウト
ソーシーをベンチマーキングすることが有益であると
いう O その結果を SU にフィードパックしてサービス
仕様の改善計画を策定し実行させることで，顕在的ア
ネルギーの軽減を図る PDCA サイクルを回していく
ことが提案された。
第 2 に潜在的アネルギーとは， SU が各 BU にとっ
て最高の戦略パートナーとなっていないことで生じる
価値逸失であると定義された。第 7 章と第 8 章の検討
の成果をも取り込みながら，その測定と管理が検討さ
れた O まず企業戦略または事業戦略と SU の機能戦略
の不適合から生じる部分に対-しては，キャプラン=
ノートンの提唱するアラインメント・マップの測定と
管理が有効であるという。 SU の提供するサービス自
体が企業戦略または事業戦略と適合していない場合に
は，戦略的支援サービス・ポートフォリオに関するレ
ディネス評価を活用することで こうしたアネルギー
を測定し管理できるという O また， SU の機能戦略と
業務計画の不適合から生じる部分については，戦略
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マップと BSC の作成と更新状況を示すマトリックス
を用いることで測定と管理が可能になる O さらに，
SU の目標設定におけるスラック形成から生じる部分
については，第 8章で提示した管理図が役立つと指摘
がなされた O
第 10 章では，全般管理のうち全社支援管理に焦点
を当てたアネルギーの管理が検討された。全社支援管
理には様々な管理がありうるが，多くの会社にとって
不可欠で，かつ他の全社支援管理と関係が深いと考え
られる内部統制が取り上げられた。まず，内部統制の
要点について企業会計審議会の意見書 (207 年2月15
日公表)が確認された。また，内部統制とリスク管理
の関係に検討が加えられ，下方リスクの管理という点
で共通することが明らかにされた。これらをふまえ，
内部統制に関する顕在的アネルギーと潜在的アネル
ギーに分けて，それぞれの測定と管理について検討が
行われた O
第 1 に顕在的アネルギーとは，過大または過小な内
部統制から生じる価値段損であると定義された。その
測定については，貨幣価値での把握は容易で、ないこと
から， CSA (Control Self Asesment) に代表される
日常的モニタリングまたは内部監査部門等による独立
的モニタリングにより，こうした不適切な内部統制を
発見し，その件数で測定することが提案された。住友
商事とオムロンの事例を参照しながら， CSA を全社
的な内部統制の高度化，ひいては顕在的アネルギーの
低減につなげる管理のあり方について考察された。
第 2 に潜在的アネルギーとは，十分な有効性と効率
性をもって内部統制を実施できていないことから生じ
る価値逸失と定義された。その測定については，貨幣
価値として見積もることは現実には困難であり，ベス
トプラクテイスの内部統制モデルを特定し，その導入
から定着に至るまでのレディネス評価を行うことで測
定するという提案がなされた。また，キリンホール
デイングス，東京ガス，松下電器産業(現パナソニツ
ク)の下方リスク管理の事例を参照して，潜在的アネ
ルギー測定のモデルとなりうる内部統制の優れた手法
が明らかにされた。
結章では，アネルギー研究について序章で示した 3
つの課題，すなわちアネルギーの概念が明確でない，
アネルギー管理の対象が体系化されていない，アネル
ギー管理の具体的な手法やツールが十分に検討されて
いない，に対する解答が整理された。ここでは，アネ
ルギー管理の対象として 16 種類が識別され、それぞ
れについて役立つ管理手法等が特定された。
〈審査結果〉
本論文は，多角化企業におけるアネルギーの管理に
ついて，多くの企業事例を参照しながら体系的に検討
している O 多角化企業における本社の役割に焦点を当
て，それに対応させてアネルギーを網羅的に識別し，
かつ管理のあり方を具体的に描き出した点が本研究の
大きな特徴である O それ以外にも具体的にみると，以
下で述べるような 3点のすぐれた特徴およびオリジナ
リティがある O
第 1点は，従来のアネルギーの概念をふまえたうえ
で，本社の役割の観点からアネルギーの概念を拡張さ
せている点である O これまでアネルギーは負のシナ
ジー (negative synergy) として理解されてきた O ま
た，シナジーコストも知られていたが，アネルギーと
の関連は必ずしも明らかでなかった O 本論文では，本
社の役割遂行が不適切なために企業価値が致損される
こと，すなわち負のシナジーが生じることを顕在的ア
ネルギーと呼んだ。また，本社の役割遂行が不十分な
ために，得られるはずの企業価値を逸失することを潜
在的アネルギーと呼んだ。そしてシナジーコストはこ
うした顕在的，および潜在的アネルギーのいずれをも
生み出しうる共通の原因であると位置づけている O こ
のようにして，アネルギーの従来の概念を整理したう
えで本社の役割の観点から拡張し，広義のアネルギー
として体系化した点にオリジナリテイがある O
第 2 点は，これまでの断片的に論じられてきたアネ
ルギーの管理手法について，これらを本社の役割，そ
して顕在的または潜在的アネルギーという概念からな
る体系のもとに位置づけたうえで，それぞれの有効性
や限界を明らかにしたことである O これまでに経営戦
略論の文脈で提案されたペアレンティング適合性マト
リックスや，管理会計論で論じられてきた BSC ，戦
略マップ，アラインメントマップ，レディネス評価等
を取り上げ，アネルギー管理への役立ちを明らかにし
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究対象にしているが，第 7 章では戦略と業務計画の不
適合として業務計画を検討している O しかし具体的に
は業務計画の議論になっていない。本社の役割に業務
計画がないものの，戦略と業務計画とのアネルギーを
抑制するためには 業務計画にも踏み込んでほしかっ
多角化企業におけるアネルギーの管理に関する研究
たO
以上，本論文のすぐれた特徴とともに問題点を指摘
した。しかし，これらの問題点は本論文の貢献に比べ
れば些細なものであり，本論文の学界への貢献をいさ
さかも損なうものではない。主査・副査の審査の結
果，本論文は十分に博士論文の水準に達しているもの
との結論に至った。
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た点もオリジナリティといえる O
第 3 点は，先行研究をふまえて，アネルギー管理に
向けた独自の実用的な方法論を提案している点であ
るO 例えば第 7 章で，ビジネスユニットの事業戦略と
業務計画の不適合から生じる潜在的アネルギーを管理
するための管理図が提案されている O 同管理図はアネ
ルギーを定量的に管理できるだけでなく， BSC の大
きな特徴をふまえて作成されているため， BSC を導
入する企業にとって適用しやすく，効果的な方法論と
なっている O また第 8 章では，スラックを潜在的アネ
ルギーと位置づけたうえで，これを適度な水準にコン
トロールするための管理図が提案されている O これも
先行研究と企業事例をふまえて工夫されており，十分
な有効性と実用性が期待できる O
本論文には，以上のようにすぐれた特徴がある O し
かし，本論文にもまったく問題がないわけではない。
第 1 に，論文全体にわたって用いられた事例データは
文献から引用したものであり，自らデータ収集したわ
けではない。豊富な事例をすべて調査することは不可
能であるとしても 主要な事例については自らインタ
ビュー調査を行っているので その点を補足すべきで
あった。第 2 に，組織は集権化から分権化まで多様で
あるが，本研究では分権化した企業のみを対象にして
いる O 分権化したなかにも集権的要素があり，パラ
ドックスあるいはテンション コントロール・パッ
ケージという議論が最近行われている O この点につい
ても検討が加えられていればさらにすぐれた論文に
なったといえよう O 第 3 に，本研究は本社の役割を研
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